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Resumen— El presente trabajo, demuestra que a partir de la teoría de 
administración, y teorías como el análisis de cada uno de los puntos tanto internos 
como externos (análisis DOFA) que afectan una empresa, permiten realizar una 
planeación de las estrategias a corto y largo plazo encontrando los espacios 
dinamizadores de la economía del sector e integrarlos con conceptos de liderazgo, 
compromiso y motivación, en las que se denotan y multiplican las oportunidades de 
crecimiento de la empresa Pan Extra S.A.S, generando empleo, posicionamiento, 
generación de valor y expansión de una empresa que nació hace más de 30 años 
como negocio familiar y a partir del plan de mejoramiento y la planeación 
adecuada sigue siendo, a pesar de las nuevas tendencias del mercado y lo múltiples 
competidores, una empresa representativa de la ciudad. Dicho trabajo muestra a 
su vez, que este sector a pesar de las amenazas que en encuentra en el entorno, 
como los cambios en la dieta de la población, encuentra nuevas oportunidades en 
las nuevas líneas de negocio incorporadas a la operación inicial de la empresa, 
permitiendo que a partir de una idea que genera valor y fidelización de los 
clientes, estos integradores culturales generen expansión del negocio y crecimiento 
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de la empresa. Un concepto de marca #EXTRA que da alcance a los clientes 
finales y a los colaboradores, generando no solo pertenencia de marca con el 
consumidor sino con sus empleados. 
 
Palabras clave— Administración, Análisis Financiero, Estrategia, Pan Extra, 
Panadería. 
Abstract— The present work demonstrates that from the Management theory and theories such as 
the analysis of each of the internal and external points (DOFA analysis) that affect a company 
allow planning of short and long term strategies finding the dynamic spaces of the sector's economy 
and integrate them with concepts of leadership, commitment and motivation, in which the 
opportunities for growth of the company Pan Extra SAS are denoted and multiplied, generating 
employment, positioning, value generation and expansion of a company that was born more than 30 
years ago as family business and from the improvement plan and proper planning remains, despite 
new market trends and multiple competitors, a representative company of the city. This work shows 
in turn that this sector, despite the threats it finds in the environment, such as changes in the 
population's diet, finds new opportunities in the new business lines incorporated into the initial 
operation of the company, allowing from an idea that generates value and customer loyalty, these 
cultural integrators generate business expansion and company growth. A #EXTRA brand concept 
that gives reach to final customers and collaborators, generating not only brand ownership with the 
consumer but with its employees. 
 
Keywords— Administration, Financial Analysis, Strategy, Pan Extra, Bakery. 
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1. Introducción 
La necesidad de una empresa siempre es permanecer en el mercado y en el sector, es por 
esto que se utilizan diferentes tácticas de comercialización, fidelización de clientes para 
hacer frente a los nuevos competidores, nuevas tecnologías y nuevas ideas que aparecen 
con el pasar del tiempo; por supuesto también una empresa tiene como objetivos la 
expansión del negocio. Mirando el sector panadero y pastelero donde según estudios en la 
última década el consumo de estos productos ha bajado en un 34% en el país y adicional se 
genera nuevos productos de materia prima que cada vez tienen mayor relevancia y 
aceptación entre la población, razón por la cual se deben establecer planes, estrategias de 
mejoramiento que tienen como finalidad que las empresas se mantengan en el mercado, 
crezcan y generen valor, para lograrlo es necesario aplicar los procesos de administración 
como la planeación, organización, dirección, control, disciplina, centralización, equidad, 
estabilidad, iniciativa. 
En el mundo siempre se ha notado la competencia entre empresas y, en un estilo cabeza 
a cabeza, en búsqueda siempre de un crecimiento sostenible y rentable, sin embargo, en la 
actualidad esta competencia está aún más marcada, dado el desarrollo tecnológico y la 
apertura de las nuevas comunicaciones que permite una globalización más contundente, con 
nuevos productos, nuevos competidores, innovaciones en recetas y nuevas líneas de 
negocio incorporadas, siendo así el principal reto en el sector pandero del país y la región, 
por ende, se requiere obtener una ventaja competitiva peleado siempre bajo el modelo de la 
“diferencia”, para lograr ser diferentes, para este objetivo se requieren estrategias en cada 
ámbito que lleven a una empresa con un recorrido de más de 30 años permanecer en el 
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mercado. Teniendo en cuenta que el mundo nos pide líderes y colaboradores creativos, 
innovadores y comprometidos, cualidades que solo se generan bajo la premisa y el 
argumento, de que esto es solo posible desarrollarlo en un ser humano, ese es el punto más 
importante: la humanidad, ya que todas las organizaciones trabajan con seres humanos y 
son ellos los que pueden generar los más grandes cambios y son los arquitectos de futuro, 
basados en acciones transformadoras de sí mismo y de las circunstancias. Bajo esta premisa 
es importante que se entienda que para lograr la diferencia en las organizaciones, se 
requieren personas comprometidas, motivadas y con actitud; la actitud multiplica cualquier 
factor de conocimiento y habilidades, es por eso tanto importante la construcción de los 
procesos y la comunicación en paralela de cada una de ellos, garantizando que la gestión de 
las estrategias de cada proceso se interconecten y al final se evidencia generación valor, el 
mismo que conlleva a estabilidad económica y crecimiento continuo. 
En el plan de mejoramiento se trabajan todas las áreas, generando estrategias de negocio, 
estrategia de liderazgo, estrategia de comunicación, estrategia de trabajo en equipo, 
objetivo principal mejora en cada área, sin embargo, lo más importante es que se requieren 
líderes que construyan y aprendan a manejar la motivación, el #extra compromiso y #extra 
motivación, muchas de nuestras actividades pueden estar controladas desde la cultura y el 
sentido de pertenencia, generando “ganancias o pérdidas” por la tomas de decisiones y 
actuaciones, se debe desarrollar estos dos aspectos ya que logrando una concordancia entre 
el comportamiento y metas individuales con las de la organización, generan liberación de 
energía y creatividad que son los que rompen con paradigmas, logrando personas y 
empresas diferenciadoras,  ganadoras y que son trascendentes en el mundo global de la 
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actualidad  y del futuro inmediato para llegar al éxito, fundamentos aplicados dentro de la 
estrategia de Pan Extra S.A.S  para mantenerse como una empresa representativa del sector 
en la región, demostrando que a través de todos los conceptos aplicados de administración, 
liderazgo, competitividad y generación de valor. 
Al final, se puede evidenciar que el análisis financiero nos brinda una visión global, 
encontrando que los trabajos realizados en el transcurso de los años 2016, 2017 y 2018, se 
ha realizado las estrategias suficientes y necesarias, para generar el crecimiento que los 
administradores y los dueños, esperando que sea sostenible en el tiempo y demostrando que 
aplicando una plan de mejoramiento adecuado y las estrategias basadas en la generación de 
valor, sentido de pertenencia y reconocimiento en el sector brindan sostenibilidad a una 
empresa y lo más importante dan proyección en el sector, sin olvidar que se debe mantener 
en mejoramiento continuo y cambiando las estrategias de acuerdo a la evolución y cambios 
en el sector, sociedad y mercado. 
Aproximación teórica 
Para empezar a desarrollar este trabajo, es fundamental revisar conceptos, reflexiones y 
una amplia bibliografía que brinden una perspectiva del tema basados en administración 
procesos, técnicas, administración estratégica y por supuesto estudia el sector de panaderías 
en Colombia y la región; es por ello, que se empieza desde concepto macro hasta conceptos 
micro que al final permitan tener herramientas suficientes para cumplir con el fin del 
trabajo. 
¿Qué es la administración? 
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La administración es una de las actividades humanas más importantes en la sociedad, ya 
que es la encargada de organizar y dirigir el trabajo individual y colectivo efectivo en 
términos de objetivos (Pablo, 2007).  
La administración es una ciencia social que tiene por estudio de las organizaciones y la 
técnica encargada de la planificación, organización, integración, dirección y control de los 
recursos  (humanos, financieros, materiales, tecnológicos, del conocimiento, etc.) de una 
organización con el fin de obtener el máximo beneficio posible, los beneficios pueden ser 
social, económico, dependiendo de los fines perseguidos por la organización (org W. , 
2019) 
Sin duda alguna se debe incluir la definición de la administración para el nombrado 
padre de la gerencia moderna y una de los principales contribuyentes al enfoque clásico de 
la administración Henri Fayol; administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y 
controlar a través de la gerencia (Ramirez, 2016) 
Concepto de Administración 
A grandes rasgos estas serían las definiciones más exactas y convencionales de la 
administración, sin embargo, teniendo en cuenta el trabajo a desarrollar basados en un plan 
estratégico y que éste se desarrolla en una empresa con un alto valor e importancia por el 
liderazgo, revisaremos un par de concepto de la administración de la gerencia moderna. 
“La Administración es una ciencia social que persigue la satisfacción de objetivos 
institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.” 
(José Antonio Fernández Arena).  
“La Administración es el conjunto sistemático de reglas para lograr la máxima eficiencia 
en las formas de estructurar y manejar un organismo social”. (Agustín Reyes Ponce). 
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Este autor añade que la Administración es la técnica de la coordinación de las cosas y 
personas que integran una empresa. “La Administración es la dirección de un organismo 
social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus 
integrantes”. (Harold Koontz y Cyril O’Donnell). 
“Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno”. (George R. 
Terry)  (Coulter, 2000) 
“La Administración es un proceso distintivo que consiste en la planeación, organización, 
ejecución y control, ejecutados para determinar y lograr los objetivos, mediante el uso de 
gente y recursos”. (George R. Terry).  
“La Administración es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear 
y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propósito 
dado”. (E.F.L. Brech). 
“La Administración es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demás, con base en un 
profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana” (J.D. Mooney). 
“La Administración es una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y 
realizan los propósitos y objetivos de un grupo humano particular.” (Peterson y Plowman).   
“La Administración es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir y controlar a 
subordinados responsables (y consiguiente, a los grupos que ellos comandan), con el fin de 
que todos los servicios que se prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin de 
la empresa.” (F. Tannenbaum).  (Rodríguez, 2002) 
Proceso administrativo 
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Las ciencias y diferentes disciplinas a través del tiempo han logrado desarrollar una serie 
de pasos a los cuales se les llama procesos o ciclos con el fin de gestionar objetivos 
específicos para llevar a las metas pactadas y/o planeadas. Según Frederick Taylor lo 
definen en la administración como las funciones fundamentales y los medios por los cuales 
administra el gerente. 
Planeación: es el establecimiento de la visión, misión y valores institucionales, 
generalmente cuantificados en el presupuesto maestro y apoyado en la técnica conocida 
como FODA. 
Organización: trata de la definición del organigrama corporativo, establecimiento de 
roles, descripción de puestos, diseño de políticas y procedimientos. 
Dirección: dirigir es implementar las políticas del capital de trabajo, de dividendos y 
establecimiento de niveles de responsabilidad y autoridad. 
Control: para ejercer control se necesita medir los resultados obtenidos en función de 
los objetivos planteados. Para ello hay que establecer indicadores de desempeño, 
rentabilidad y productividad. (Taylor, 1912) 
Complementado los principios anteriores de organización y dirección, es importante 
mencionar los 14 principios establecidos por Henri Fayol para una administración eficiente: 
Unidad de mando: cada empleado debe recibir órdenes de sólo un superior. Es el 
principio de la autoridad única. 
Autoridad: autoridad es el derecho de dar órdenes y el poder de esperar obediencia; la 
responsabilidad es una consecuencia natural de la autoridad. Ambas deben estar 
equilibradas entre sí. 
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Unidad de dirección: una cabeza y un plan para cada grupo de actividades que tengan 
un mismo objetivo 
Centralización: se refiere a la concentración de la autoridad en la alta jerarquía de la 
organización. 
Subordinación del interés particular al interés general de la organización: los 
intereses generales deben sobreponerse a los intereses particulares. 
Disciplina: depende de la obediencia, aplicación, energía, comportamiento y respeto de 
los acuerdos establecidos. 
División del trabajo: consiste en la especialización de las tareas y de las personas, para 
así aumentar la eficiencia. 
Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Es el orden material y humano 
Jerarquía: es la línea de autoridad que va del escalón más alto al más bajo. Es el principio 
de mando 
Justa remuneración: debe haber una justa y garantizada satisfacción para los 
empleados y para la organización en términos de retribución 
Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal. 
Estabilidad: la rotación tiene un impacto negativo sobre la eficiencia de la 
organización. Cuanto más tiempo permanezca en su cargo una persona, mejor 
Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito 
Espíritu de equipo: la armonía y unión entre las personas constituyen grandes fuerzas para 
la organización (Ponce, 1992) 
Los postulados revisados anteriormente de Taylor y Fayol resultan ser muy conocidos 
entre administradores, gerentes y la academia, ya que a pesar de tantos años y siglos que 
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han pasado se siguen aplicando, sin embargo, es importante anotar que dado los cambios 
acelerados en la sociedad y por ende que la complejidad de las empresas aumenta, y 
también estos postulados se han ido adaptando a cada necesidad que resurge dentro de la 
misma ciencia de la administración, siempre buscando como finalidad que las empresas se 
mantengan en el mercado, crezcan y generen valor. 
 
Teorías de la administración: 
La administración en sí y como ya lo revisamos anteriormente es una ciencia que 
contribuye en una actividad importante en una sociedad pluralista que basa los esfuerzos 
individuales y en conjunto (equipo) a través de las organizaciones para materializar 
objetivos y cumplir metas que generan ganancias ya sean de tipo monetario, humano o 
físico. 
Al reflexionar sobre la teoría anteriormente revisada, se pueden establecer 5 síntesis 
fundamentales como teoría de la administración conjugando los postulados desde Fayol, 
Taylor y llegando a la actualidad con los desafíos que tienen las empresas en este siglo de 
tecnología, innovación y alta competitividad: 
1. La tarea básica de la administración es hacer las cosas a través de las personas, con los 
mejores resultados. En cualquier tipo de organización humana se busca la eficiencia y la 
eficacia. 
2. El contenido de la administración varía conforme a la teoría que se considere: para la 
administración científica son los métodos y procesos de las actividades que realizan los 
trabajadores; para la teoría del proceso administrativo la administración implica seguir los 
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catorce principios organizativos a la hora de organizar el trabajo; para la teoría del 
comportamiento se deben buscar los resultados a través de condiciones que permitan la 
integración de las personas en los grupos sociales y la satisfacción de las necesidades 
individuales; los autores de la teoría neoclásica buscan un equilibrio entre conceptos de las 
teorías clásicas y de las comportamentales que permitan el trabajo de los directivos; a la 
teoría de sistemas le preocupa principalmente la influencia del ambiente tanto externo como 
interno, en la organización; y por último, la teoría de contingencias es integradora de todos 
los elementos de las distintas teorías, condicionando su aplicación al estudio de las 
contingencias de cada organización. 
3. El objeto de la administración es la propia actividad profesional de gestión en 
cualquier organización. Al principio, el objeto de la administración era simplemente la 
actividad fabril; después se extendió a las empresas industriales y más adelante a todo tipo 
de organización humana. 
 4. La administración en la sociedad moderna se volvió vital e indispensable. En una 
sociedad de organizaciones, la administración sobresale como factor clave, tanto para 
mejorar la calidad de vida como para la solución de problemas más complejos que afectan a 
la sociedad de hoy.  
5. Sistematizar el trabajo y delimitar las funciones de los directivos es parte fundamental 
del papel de la Administración como disciplina. (González, 2016) 
Administración Estratégica  
La Administración estratégica tiene como propósito mantener o mejorar las ventajas 
competitivas de una fundación, es por tanto que busca formular, planear, implementar y 
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evaluar estrategias que conduzcan al logro de los objetivos. Es de gran necesidad que al 
interior de las organizaciones se implementen procesos ya que les permita anticiparse a 
posibles cambios o sucesos que puedan traer son sigo consecuencias negativas si no están 
preparados para ello.  
“La administración estratégica se define como el arte y ciencia de formular, implementar 
y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una fundación lograr sus objetivos. 
Como la misma definición implica, la 16 administración estratégica se enfoca en integrar la 
administración, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la producción y las 
operaciones, las actividades de investigación y desarrollo, así como los sistemas 
computarizados de información, para logra el éxito de la fundación. En el texto se utiliza el 
término administración estratégica como sinónimo de planeación estratégica. Este término 
se utiliza con más frecuencia en el mundo empresarial mientras que el primero es más 
frecuente en el ámbito académico”. (David, 2008) 
El proceso de administración estratégica tiene cinco componentes fundamentales los 
cuales son: 
Direccionamiento estratégico (Declaración de principios corporativos, de visión y la 
misión).  
Análisis interno: fortalezas y debilidades y Análisis externo: oportunidades y amenazas.  
Formulación e implementación de estrategias  
Objetivos anuales y políticas.  
Control interno.  
Cada uno de estos componentes, son claves para que una fundación sea bien 
direccionada, para esto debe llevar a cabo una ejecución y estrategia excelente, de la misma 
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manera al definir una misión y una visión adecuada prepara a las organizaciones a futuro y 
le dará una posición empresarial específica en el mercado. Por otra parte, al establecer los 
objetivos permite a las empresas tener patrones que las conduzcan a una buena trayectoria; 
por último, al implantar estrategias servirán de base para el logro de los objetivos, estos se 
llevan a cabo cuando se planean acciones, procedimientos que una vez realizado un previo 
análisis tanto interno como externo podrá contribuir a una evaluación del estado actual de la 
compañía y le permitirá crear acciones para el mejoramiento, control y manejo de la misma.  
 Análisis Dofa 
 “Es conocida como una herramienta básica, de gran utilidad en el análisis estratégico. 
Permite resumir los resultados del análisis externo e interno, y sirve de base para la 
formulación de la estrategia” (A, 2006, pág. 181) En otras palabras con el análisis o matriz 
DOFA permite realizar un diagnóstico de la situación actual de la empresa y ayuda a tomar 
las decisiones que van a corte con los objetivos y políticas planteadas por la empresa. 
 El análisis DOFA comprende dos factores a desarrollar los cuales son:  
 Oportunidades y amenazas: “Son factores externos que afectan 
favorablemente o adversamente a la empresa y a la industria a la que esta pertenece. 
Las oportunidades representan tendencias o situaciones externas que favorecen el 
logro de la visión de la empresa. De igual manera, las amenazas se refieren a 
tendencias o situaciones externas que dificultan alcanzar esa visión” (A, 2006, pág. 
181) 
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  Fortalezas y debilidades: “Las fortalezas son aquellas características de la 
empresa que pueden ser utilizadas para aprovechar las oportunidades o contrarrestar 
las amenazas.  
 Las debilidades, por su parte, son características de la empresa que dificultan 
o imponen aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas” (A, 2006, 
pág. 181) 
 
   En conclusión, el análisis DOFA sirve para establecer retos que se tienes de base para 
establecer estrategias, para el mejoramiento de las actividades con las cuales puede 
enfrentar las diferentes situaciones que se presenta en su ejercicio; es por tanto que toda 
empresa al desarrollar esta herramienta podrá identificar en que están fallando y de qué 
manera pueden aprovechas o mejorar las fortalezas para convertirlas en oportunidades que 
conduzcan al crecimiento de la empresa. 
Canal de Distribución 
UN canal de distribución, es una “estructura de negocios y de organizaciones 
interdependientes que va desde el punto del origen del producto hasta el consumidor”. Un 
canal de distribución realiza el trabajo de desplazar los bienes de los productores a los 
consumidores. Salva las principales brechas de tiempo, espacio y posesión que separan los 
bienes y servicios de aquellos que los usen. Los integrantes del canal de distribución, de 
acuerdo con (Kotler Philip, 1998) realizan un cierto número de funciones claves así:  
 Investigación: recabar información necesaria para planear y facilitar el intercambio. 
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 Promoción: crear y difundir mensajes persuasivos acerca del producto.  
 Contacto: encontrar a compradores potenciales y comunicarse con ellos.  
 Adaptación: modelar y ajustar el producto a las exigencias del consumidor. Para 
ello se necesitan actividades como fabricación, clasificación, montaje y empaque.  
 Negociación: tratar de encontrar un precio mutuamente satisfactorio a fin de que se 
efectué la transferencia de propiedad o posesión. 
 Distribución física: transportar y almacenar los bienes. 
 Financiamiento: obtener y usar los fondos para cubrir los costos de sus actividades.  
 Aceptación de riesgos: correr el riesgo que supone realizar las funciones propias del 
canal de distribución. (Mariampolsky, 1999) 
El pan y sus derivados en época moderna 
” Los avances científicos llevados a cabo a lo largo del siglo XIX hacen que aparezcan 
nuevas formas de pan, como el pan de Viena, que emplea vapor de agua en sus primeras 
fases de cocción en el horno, consiguiendo de esta forma una corteza más dura y crujiente”; 
hay constancia de recetas panaderas describiendo este proceso ya en el año 1907, en Viena. 
Otto Frederick Rohwedder inventa en 1928 una máquina que al mismo tiempo corta en 
rodajas y envasa el pan, eliminando así las reticencias de los panaderos hacia este sistema. 
El pan en 53 rodajas se pone a la venta gracias a que la empresa americana Wonder Bread 
Company lo introduce en el mercado en el año 1930. (Wilfahart, 1907) 
La era espacial de los vuelos tripulados en los años 1960 abre una nueva posibilidad en 
el uso del pan como alimento en las misiones tripuladas. Se sabe que el primer pan que voló 
al espacio iba alojado en el módulo lunar como alimento de los astronautas del Apolo 10 
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(lanzado el día 18 de mayo de 1969) y se presentaba en forma de rodajas envasadas en 
plástico dentro de una atmósfera de nitrógeno. Este pan tenía una vida de cuatro semanas si 
se mantenía en su envoltorio de plástico. Se empleaba en forma de tostada a la que se 
untaban otros ingredientes en forma de pasta. (H, 2002) 
La panadería en la actualidad 
El consumo de pan está disminuyendo desde mediados del siglo XIX en los países en 
desarrollo. Por ejemplo, el consumo de pan diario por persona ha descendido en un 70% 
desde 1880 hasta 1977. Las causas de este descenso son diversas, en las que se encuentra la 
presencia de enfermedades autoinmunes como la celiaquía, la que según Jordi Salaz en su 
libro Nutrición y Dietética, causa una inflamación en el colon, debido a una proteína 
existente en el trigo. (Kaplan & Porter, 2006) expresa que la visión popular que existía 
acerca de lo que es el pan ha ido cambiando poco a poco. Algunos autores culpan de la 
disminución del consumo a la poca calidad del pan moderno, debida en parte al empleo de 
aditivos y en parte a la elaboración del alimento de forma industrial, lo cual causa un 
aumento del número de consumidores descontentos. 
Panadería en Colombia y su comercialización 
El pan es el producto alimenticio presente y representativo en la canasta familiar de los 
colombianos y es el acompañante ideal para diferentes tipos de comidas. Es también uno de 
los ingredientes más diversos y variados de la cocina popular, hasta el punto que puede 
decirse que siempre ha estado ahí, aunque la gente se haya acostumbrado tanto a él que no 
lo note. Sin embargo, se debe aclarar que también son acompañantes la arepa, el arroz, la 
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yuca, el plátano y demás harinas las cuales sirven para complementar cierto tipo de platos, 
a cualquier hora del día. El colombiano promedio de acuerdo a sus costumbres, ingresos y 
preferencias, utiliza el pan como complemento esencial del desayuno al igual que en el 
resto de las comidas del día y compite por permanecer en el gusto de sus consumidores con 
acompañantes alimenticios tan famosos y prestigiosos como la arepa. El pan tradicional es 
elaborado en establecimientos diseminados a lo largo del país llamados panaderías, en las 
que se combinan técnicas de fabricación artesanal y en las que se conjugan ingredientes que 
varían de una región a otra, presentándose así un verdadero mestizaje culinario. La 
panadería en Colombia, frente a otros países, se ha caracterizado por elaborar productos de 
una contextura blanda y de sabores en sal y dulce, encontrando una gran variedad de 
productos en la que los panaderos han jugado con las texturas y sabores de acuerdo a la 
región en que se localicen. (López, 2014) 
Análisis de la industria de panadería y repostería 
El sector de panadería y pastelería durante la última década en Colombia se ha 
mantenido en niveles estables, es decir, que los ingresos en el sector se mantienen en el 
mismo margen, sin embargo, cada día el sector se vuelve más dinámico por la entrada de 
nuevas organizaciones innovadoras. El consumo ha permanecido con los mismos niveles de 
consumo de trigo, estando sobre los 31Kg  per cápita promedio de igual forma el consumo 
de harina con 20 Kg per cápita, por ende la industria panadera del país no se encuentra en el 
mismo rango de consumo de México, siendo así que Colombia no se puede comparar con 
países de la región como Chile, Argentina y Uruguay que por sus raíces y costumbre 
Dirección de Investigación de la facultad CEAC  
 
Europeas tienen consumo de 100 Kg per cápita, (Galarza, 2016),  generando un sector más 
dinámico. 
Aunque en Colombia el sector ha permanecido estable, sin mayor crecimiento, la 
innovación es la clave del sector para generar crecimiento, es importante tener en cuenta 
que el aumento de la población de clase media y el aumento de su capacidad adquisitiva 
aumentan la demanda en todos los productos, sin embargo, se debe tener en cuenta que el 
consumo en pasteles y panes convencionales está centralizado en la población adulta, los 
jóvenes y nuevas generaciones buscan en la industria panadera nuevos productos que sean 
más saludables (Taste, 2018). De esta forma el reto más importante del sector es ofrecer 
nuevas líneas de productos, nuevas tendencias, adaptándose a cada necesidad de cada 
segmento de consumidores y de esta forma satisfacer las expectativas de cada nicho de 
mercado en cuanto a salud, placer, emoción y conveniencia. Para ser competitivos y tener 
crecimiento en el sector la clave en la actualidad es la salud, ya que el consumidor actual 
busca mantener una dieta balanceada, las noticias sobre obesidad influyen en la conducta de 
los consumidores (Galarza, 2016). 
En Colombia la región que presenta el indicador más bajo de consumos de pan es el Eje 
Cafetero ya que la costumbre viene de comer arepa de maíz (Salazar, 2018). Sin embargo, 
presenta una oportunidad grandísima en pastelería y en el aumento del consumo del pan 
dado la cultura de la región, caracterizada por el compartir, lo familiar y que tiene relación 
directa con estos productos que siempre son relacionados con estas dos acciones. 
 
Historia y localización de la empresa 
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En 1982 se conforma Pan Extra, siendo una panadería de carácter familiar basada en un 
solo negocio, sin marca, con atención arraigada en la cultura de atención en panadería y 
café para clientes del centro de la ciudad de Manizales. En el año 1984 se registra en 
Cámara de Comercio como Panadería Pan Extra, bajo la matricula 10682 y como objeto 
social el siguiente: la elaboración de productos de panadería, el expendio de comidas 
preparadas en cafeterías y el comercio al por menor de otros productos alimenticios en 
establecimientos especializados.  
Para el tiempo comprendido entre 1984-2007, se caracteriza por ser una empresa 
familiar con servicios de cafetería y repostería, para el año 2007 Pan Extra hace relevo 
generacional en su parte administrativa, donde el fundador y gerente, entrega el mando de 
la empresa a su hijo, con el fin de dar un nuevo aire a la organización, estructurando nuevas 
prácticas y modelos de crecimiento e implementando cada día más productos y servicios 
que marcan las nuevas tendencias y los cambios que exigen las actuales generaciones; para 
los 5 años siguientes, periodo comprendido entre el 2007-2012, se generan cambios 
importantes desde la nueva imagen, incluyendo nuevos puntos y una nueva estrategia 
comercial, como pilar del cambio está el punto de venta en la zona rosa de Manizales, en el 
sector del cable, donde tradicionalmente se han encontrado discotecas y lugares de comidas 
rápidas. Contrarrestando a un competidor tradicional de la ciudad, estaba ubicado en el 
mismo sector en solitario, hasta el momento de la apertura del nuevo local de pan extra se 
han realizado las siguientes acciones: 
Se crea una nueva imagen de la marca, basado en la innovación, frescura y modernidad 
que el mundo de los "millennials" exige, por una marca moderna. 
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Apertura de nuevos puntos marzo 2014 punto de venta El Cable, abril de 2015 punto de 
venta La Enea, junio 2016 punto de venta Universidad Autónoma, mayo 2016 convenios 
empresariales e institucionales, uno de ellos BPO Emergia 
Posicionar los productos de repostería para fiestas de cumpleaños y grados, y para toda 
ocasión 
En los últimos años, época comprendida entre los años 2012-2019, se da una segunda 
etapa del cambio generacional, basado en la experiencia del cliente y un concepto de marca 
#EXTRA que da alcance a los clientes finales y a los colaboradores, generando no solo 
pertenencia de marca con el consumidor sino con sus empleados.  
Se crea un sentido de pertenencia por la empresa con su símbolo insignia, donde los 
empleados desde su vestir, atención se sienten extraordinarios para atender y ofrecer al 
cliente productos y servicios con valor agregado. Se vende emociones y beneficios. 
En la tercera etapa del cambio generacional y teniendo en cuenta las nuevas 
oportunidades de negocio la empresa toma la decisión de incursionar en el manejo de 
franquicias para incrementar la participación en el mercado. 
Productos 
 La empresa Pan Extra ofrece los siguientes productos a sus clientes:  
 Tortas:  en porción, por libras frías y con motivos especiales para todo tipo de 
ocasión 
 Bebidas frías: malteadas, milo frío, capuchino, mokachino, jugos en agua, leche, 
granizados 
 Bebidas calientes: capuchino, mokachino, milo, bebidas a base de café, chocolate 
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 Almuerzos y desayunos a la carta 
 Hojaldres, caprichos, caseritas, heladas, bocaditos, sanduches. (Pan Extra, 2019) 
 
Estrategia del negocio 
Pan Extra ha logrado convertirse en una marca muy reconocida para los clientes de la 
ciudad de Manizales, por ende, su estrategia corporativa se basa en la innovación, la 
creatividad, la cercanía con el cliente, la excelente calidad en sus procesos y productos, así 
mismo como el liderazgo con el que encabeza el servicio, el cual le ha permitido 
incrementar la fidelidad de sus clientes, quienes prefieren siempre sus productos. 
La Pan Extra S.A empresa panificadora presta servicio de panadería, pastelería, 
repostería y asesoría a todos los sectores de la ciudad de Manizales, con la más alta calidad 
y el personal administrativo, logística y de producción está capacitado para el óptimo 
desarrollo de todos los componentes de preparación y prestación de servicios; de esta 
forma, se minimiza riesgo de salud a los clientes, se tiene control total sobre la calidad de 
los alimentos. 
La empresa cuenta con un personal competente y lo más importante comprometido y 
motivado, siendo esto una característica fundamental para ser eficientes y eficaces al 
momento de prestar los servicios, viéndose reflejado en la satisfacción del cliente individual, 
clientes industriales y/o empresariales, para esto los pilares fundamentales de la empresa son: 
 El Cumplimiento de los requisitos legales aplicables y los que la organización suscriba. 
 La implementación de programas orientados a la prevención de lesiones y 
enfermedades a través de la gestión eficaz de los riesgos laborales. 
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 La prevención de la contaminación a través de la implementación de programas 
ambientales. 
 El uso eficiente de los recursos 
 Prestación del servicio con una gestión moderna, para lograr suficiencia financiera con 
responsabilidad social empresarial. 
 Servir con pasión y compromiso. 
 La Alta Gerencia brinda los recursos necesarios para garantizar la efectividad en sus 
procesos, alineados en un ciclo de mejora continua que vela por 86 empleados 
 Fortalecer el conocimiento, la responsabilidad y respeto de las personas hacia los 
procesos. 
 El éxito de la empresa girará en torno a la prestación de sus servicios con un factor 
diferencial en su propuesta de valor:  
o Los productos de la panadería son fabricado de manera diaria, para que sean 
frescos y con la receta exclusiva, que brinde frescura y excelente experiencia para 
el cliente 
o Productos de pastelería con mensajes de #extra, que generan a cada momento del 
cliente una experiencia diferencial, desde los desayunos, el café, pasa bocas, 
pasteles, merienda, onces hasta la comida suave y saludable. 
o Transportar los productos diariamente a los 4 puntos de venta, adicional para cada 
convenio empresarial también se lleva los alimentos se sirven y se imparte una 
asesoría al servir cada producto para que el cliente pueda vivir la experiencia que 
brinda Pan Extra en cada producto, cada producto tiene un significado y un 
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porque, que te lleva a vivir una experiencia más allá del alimento y la acción de 
comer. 
o Asesoramiento en cada compra de pasteles, Pan Extra brinda una asesoría en cada 
evento y hace de cada momento una experiencia única #extradulzura 
#extramaravilloso #extrafelicidad 
 
Estrategias de liderazgo 
La principal estrategia para Pan Extra es la diferenciación en el sector, no solo ser una 
panificadora, es convertirnos en una empresa que brinde las más hermosas y #extras 
experiencias de nuestros clientes. La Empresa tiene que conocer muy bien a sus clientes y 
tendrá la capacidad de ofrecer servicios especiales que no pueden obtener de una panadería 
normal. Seguir siendo reconocida por ser una empresa familiar, esto generara otra 
experiencia de cercanía con el cliente sin embargo también ser una empresa moderna, 
visionaria para ser la más reconocida de la región. Esta estrategia le permitirá a la compañía 
convertirse en líder de mercado en las industrias de servicios en las que el costo no es el 
principal factor motivador de los clientes. 
Al interior de la organización las estrategias de liderazgo, estas se llegarán a consolidar 
con seguimiento, acompañamiento por parte del líder inmediato y trimestralmente hay una 
conferencia con el gerente General, solo con el objetivo de analizar las estrategias de la 
empresa.  
 Motivación Los líderes de la empresa se caracterizarán por motivar a los integrantes 
de su equipo de trabajo.  Es un trabajo en equipo constante. A través de los 
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reconocimientos al mejor empleado del mes, bonificaciones monetarias y su día libre 
familiar remunerado se busca que día a día cada empleado se sienta un empleado 
#extraordinario y #extramotivado 
 Disposición para el servicio Los líderes de la empresa se caracterizan por tener 
diversas habilidades, estrategias y conocimientos y tienen la capacidad de darse 
cuenta cuándo deben usar cada una de las habilidades, sin embargo, lo esencial es que 
la disposición de servicio va desde la atención al cliente final hasta el gerente. 
 Positivismo: Todos en la organización afrontan cada situación de forma diferente, 
cada líder estará preparado para generar positivismo, cada dificultad se verá como 
una oportunidad para aprender, tener una actitud positiva y persistente. Las 
dificultades atenten contra su humor, ni que entorpezcan su trabajo. 
Estrategias de comunicación 
La comunicación es un elemento estratégico para el desarrollo de las empresas y facilita 
el logro de la misión, visión y objetivos corporativos.  Además, promueve el manejo 
positivo de la imagen institucional, consolida las relaciones y permite que el mercado, los 
clientes, stakeholders estén informados sobre las acciones de Pan Extra.  
Teniendo en cuenta la importancia que tiene la comunicación interna y externa como 
una herramienta para que la gestión sea más eficiente, efectiva y eficaz, contará con las 
siguientes estrategias de comunicación: 
 Promover la participación, integración y convivencia en el marco de la cultura 
organizacional y fomentar el sentido de pertenencia. 
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 Fomentar el conocimiento de los servicios ofrecidos por la entidad para los clientes 
finales, clientes industriales, stakeholders, buscando sinergia de los objetivos, misión, 
visión de la empresa con el conocimiento de empleados y externos sobre esta. 
 Promover espacios de difusión y de retroalimentación, a través de publicaciones 
internas por volantes y comunicados corporativos 
 La comunicación es un eje fundamental de la gestión del talento humano, al 
permitirle a los empleados insertarse en la dinámica de desarrollo de la empresa. 
Estrategias de trabajo en equipo 
Siendo el hombre un ser sociable por naturaleza, se entendería que el trabajo en equipo 
debe ser algo muy común y reconocido.  Sin embargo, no  es  así, pues   la   educación 
tradicional y todavía estrategias antiguas de administración y gerencia  está   más   
orientada   a   formar individuos competitivos,  independientes  y  autosuficientes  que  
pueden  trabajar  mejor  de forma  solitaria  o  haciendo  parte  de  una  organización  
jerárquica  y  burocrática como las que todavía priman en las empresas de corte tradicional, 
pero es ahí donde tiene el factor diferenciador Pan Extra, ya que al ser una empresa 
familiar, este componente lo sigue manteniendo para lograr de forma más “fácil” las 
características de una familia y adaptarlas a toda la empresa, como lo es generar un lazo 
inigualable que se apoya para lograr sueños y proyectos juntos, basados en la lealtad, amor, 
compromiso y aceptación.  
El   trabajo   en   equipo   es ante   todo   un   proceso   compuesto   por   la   libre 
cooperación de personas competentes y talentos particulares que buscan un fin común y 
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que a causa de la unión de sus aportes provocan una sinergia de posibilidades maximizando 
el uso del tiempo, producción y mejorando rentabilidad y utilidades.  
Teniendo en cuenta lo anterior Pan Extra se regirá por los siguientes principios para 
poder orientar las actividades de cada integrante hacia un fin común:  
  
 Proporcionar un objetivo para cada área y unos valores que se respeten entre los 
integrantes del equipo que trasciendan a toda la empresa.   
 Unión, compartir conocimientos; cada área tiene un día al mes para conocer áreas 
diferentes a la habitual para conocer, aprender y retroalimentar algún proceso dentro 
de la experiencia o conocimiento.  
 Desarrollar las capacidades de los individuos de cada equipo y a través del trabajo 
diario desarrollar las capacidades de todo el equipo, potencializar cada proceso y 
actividad del equipo.  
La empresa contará con una estructura jerárquica que busca trabajar con sus empleados 
de una forma más integral y comprometida, donde se potencia la creatividad y se busca la 
comunicación entre los miembros de forma más dinámica como personas que pueden 
aportar talento, ideas y capacidades, y no   sólo   para   cumplir   responsabilidades con   el 
objetivo   de   lograr   metas económicas. Siempre pensando ese punto adicional y #extra 
que genera un #extraequipo. 
Identificación de los competidores 
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Se realiza un análisis comparativo con 4 empresas de las marcas más competitivas del 
sector de panadería y repostería de Manizales, con el fin de identificar los niveles de 
posicionamiento y de atributos de Pan Extra, frente a sus competidores directos. 
Tabla 1. Benchmarking de la empresa Pan Extra 
      COMPETIDORES 

























X X     X X       
GESTIÓN 
MATERIAS PRIMAS 
X X     X X 
DIFERENCIACIÓ
N 





    X X   X 
COMBINACIÓN 
ATRIBUTOS 
    X     X 
ENFOQUE 
NICHO ESPECIAL     X       
ATRIBUTO UNICO   X         
PROFUNDIZACIÓN   X   X   X 
 
Fuente: Elaboración propia 
Examen de fuerzas competitivas 
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 Se realiza el análisis de las fuerzas competitivas que recaen sobre los procesos 
administrativos que tiene Pan Extra, con el fin de determinar el estado de competitividad y 
el peso que tiene la empresa frente al mercado de panadería y pastelería en Manizales. 
 
Figura 1. Examen de fuerzas competitivas 
1. Rivalidad entre competidores 
 Muchos competidores cercanos: competidores pequeños y grandes en el sector 
de panadería, repostería y eventos 
 Hay competidores con muchos Puntos de Venta: reposterías y panaderías con 
amplios puntos de venta en la ciudad, abarcan más zonas que Pan Extra 
 Poca formación de los competidores: sin preparación en las nuevas técnicas, 
productos para el sector de la panadería y repostería 
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 Industria con poca tecnología: productos que se realizan de forma manual y a 
granel, sin capacidad de diversificación por no fabricación 
 En repostería no hay grandes jugadores con el concepto Light y saludable: no 
hay oferta de productos bajos en grasas, sin gluten y bajo en azúcar 
 Relevancia de marca: lealtad, respeto y confianza de los consumidores. 
 
2. Amenaza de nuevos competidores 
 Mucha informalidad: aumento de un 26% de consumidores en pequeños 
locales y vendedores ambulantes de panadería (Trujillo, 2009) 
 Pocas barreras de entrada:  
 Grandes superficies entrando al panadería y repostería: grandes empresas, 
multinacionales y grandes superficies entrando al sector con productos congelados 
 Expansión desde lo local a meterse a ciudades intermedias: grandes 
superficies y un mercado monopolizado a nivel nacional 
 Requerimiento de capital y conocimiento para empresas sofisticadas: 
requerimiento de estrategias, planes de mejora, soporte legal para el funcionamiento 
correcto e integral. 
 
3. Poder negociador de proveedores 
 Amenazas de integración vendiendo producto terminado:  
 Empresas grandes: empresas  
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4. Amenaza de productos o servicios sustitutos 
 Alta amenaza de productos nuevos y sustitutos (Congelados): supermercados, 
grandes tiendas y nuevos emprendedores que ofrecen productos de panadería 
congelados y de larga duración 
 Productos fitness, orgánicos: nuevos emprendedores y el sector ofrecen líneas 
de productos bajos en grasas saturadas, azúcar y cero gluten 
 Empresas de eventos en sitio: oferta de eventos con todo incluido, animación, 
repostería, comida para eventos familiares o empresariales. 
 
5. Poder negociador de compradores 
 Comprador informado con muchas opciones: medios digitales y publicidad 
que aumentan información de precios, características del sector 
 Dispersión de compradores: variedad de compradores frente a una media de 
compradores en el sector 
 
Evaluación de la ventaja competitiva 
Los competidores más fuertes que tiene actualmente Pan Extra en el mercado son las 
empresas Venecia y Don Jacobo, ya que cuenta con infraestructuras modernas, tienen 
puntos de venta en Manizales y otras ciudades del eje cafetero, sus productos son 
diferenciados y conocidos por los clientes. 
 TABLA 2. EVALUACIÓN DE LA VENTAJA COMPETITIVA. 
COMPETIDOR ANALISIS COMPETITIVO 
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FOTALEZAS DEBILIDAD OPORTUNIDADES AMENAZAS 




1. Personalización. 1. Impuestos. 
2. Tamaño tortas. 
2. Portafolio. 2. Comercio 
Electrónico. 






3. Cafetería.   
4. Marca 
posicionada. 
4. Tecnología.     
5. Formato tienda 
pequeña. 
5. Catálogos - 
Material POP. 
    
6. Línea Postres. 
6. Modelo de 
servicio. 
    
7. Exhibición - 
Infraestructura. 
7. No cuenta con 
una línea light y 
saludable 
    
8. Línea empacados.       
9. Empaque Tortas.       
10. Vigilancia 
Tecnológica. 
      
11. Rápida Reacción.       
12. Puntos de venta 
en otras ciudades 
      






1. Personalización. 1. Competencia. 
2. Marca 
posicionada. 
2. Portafolio.   2. Precio. 
3. Formato tienda 
pequeña. 
3. Modelo de 
servicio. 
    
4. Comercio 
Electrónico. 
4. Desarrollo de 
concepto. 
    
5. Relaciones 
públicas - Alianzas. 
5. No cuenta con 
una línea light y 
saludable 
    
6. Calidad de los 
productos. 
      
7. Puntos de ventas 
en otras ciudades 
      
III - 
BIZCOCHOS 
1.  Infraestructura de 
planta. 
2. Empaques. 




3. No cuenta con 




3. Puntos de venta 
1. Precio 

















3. Precios más 
Económicos. 
3. Costos ciegos. 









Fuente: Elaboración propia 
Análisis financiero 
Tabla 3. Indicadores financieros de liquidez 
Los indicadores de liquidez de Pan Extra S.A.S. determina la capacidad que tiene la empresa, para 
enfrentar sus obligaciones a corto plazo. Es por esto que se hace un análisis comparativo de los 
años 2016, 2017 y 2018, con el fin de realizar la prueba acida, la razón corriente y el capital de 
trabajo operativo. 
Indicador dic 2016 dic 2017 dic 2018 
Prueba Acida 0,63 0,49 0,53 
Razón corriente 0,89 0,76 1,26 
% KTO - Capital de trabajo operativo 21,60% 20,88% 68,93% 
 
Fuente: Elaboración propia 
Indicadores de liquidez: La empresa Pan Extra muestra que solo para el año 2018, ha podido 
cubrir sus pasivos corrientes con los activos corrientes, adicional que en la prueba acida, 
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ninguno de los años la empresa alcanzó a cubrir sus pasivos corrientes con los activos más 
líquidos. Es importante señalar que para el año 2018, la empresa realizó la transición de su 
plan de cuentas a cuentas NIIF, debiendo realizar una clasificación de información financiera, 
que le pudo afectar los saldos de las cuentas. 
Estos indicadores nos muestran que la empresa va recuperando su inversión más pronto de 
lo previsto, por lo tanto, su capital de trabajo se ha incrementado al año 2018 en $54.491.881, 
con respecto al año anterior. Es recomendable para la empresa Pan Extra S.A.S., que utilice 
su capital de trabajo realizando mayor inversión en los recursos de operación, los cuales le 
permitan realizar un mejor manejo en las ventas, así mismo, en la administración de sus 
ingresos. 
 
Tabla 4. Indicadores financieros de Endeudamiento 
Los indicadores de endeudamiento de Pan Extra S.A.S. se utilizan para establecer el grado y 
la forma en como participan los acreedores dentro de la administración financiera de la 
empresa. Para este análisis se compararon los años 2016, 2017 y 2018, realizando los 
indicadores de Deuda Activo Total y Deuda Capital. 
Indicador dic 2016 dic 2017 dic 2018 
Deuda Activo Total 43,37% 45,20% 14,25% 
Deuda Capital 76,57% 82,48% 16,61% 
 
Fuente: Elaboración propia 
Indicadores de endeudamiento: Dentro del análisis de los indicadores de endeudamiento, 
se puede identificar que la empresa Pan Extra ha cubierto las deudas adquiridas, aportando 
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para que los accionistas reciban más beneficios y así mismo la empresa demuestra que tiene 
capacidad de pago para cubrir las deudas que busque adquirir. Con el resultado de estos 
indicadores, la empresa demuestra que tiene estabilidad financiera para pedir financiamiento 
de las inversiones que se busquen realizar. 
 
Tabla 5. Indicadores financieros de Actividad 
Los indicadores financieros de Actividad de Pan Extra S.A.S., sirven para medir la forma en como la 
empresa aprovecha sus recursos, en cuanto a la administración de elementos a corto y largo plazo.  
Para este análisis se compararon los años 2016, 2017 y 2018, y se realizan los indicadores de 
días de cartera, días de inventario y días de proveedores. 
Indicador dic 2016 dic 2017 dic 2018 
Días de cartera 14 días 11 días 7 días 
Días de inventario 23 días 29 días 33 días 
Días de proveedores 43 días 47 días 17 días 
 
Fuente: Elaboración propia 
Indicadores de actividad: Para Pan Extra la rotación de cartera se ha visto disminuida en 
cada uno de los años, donde la recuperación de sus cuentas por cobrar ha sido más oportuna, 
cumpliendo con las metas establecidas y el cumplimiento de las políticas establecidas. Por 
otra parte, se evidencia un incremento en los días de rotación de inventario, donde la empresa 
no esta manejando de forma adecuada el manejo de la rotación de su stock, viéndose un 
incremento en cada uno de sus años, haciendo que se acumule en sus bodegas, stock que no 
está siendo aprovechado de forma oportuna. 
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Para los proveedores, la empresa a incrementado el pago de sus proveedores, utilizando parte 
de la liquidez alcanzada, para pagar a sus proveedores en menor tiempo.  La empresa, por 
política y estrategia, decidió pagar en menor tiempo los valores adeudados a los proveedores, 
para mejorar las relaciones comerciales y así tener más oportunidad de crédito para el año 
2019. 
Tabla 6. Indicadores financieros de Rentabilidad 
Los indicadores de rentabilidad para Pan Extra S.A.S., sirven para realizar mediciones de la 
capacidad que tiene la empresa de obtener beneficios a través de fondos propios. Para esto 
se realiza el análisis de rentabilidad de los años 2016, 2017 y 2018, determinando los 
indicadores de margen de utilidad bruta, margen operativo, margen neto y Ebitda. 
Indicador dic 2016 dic 2017 dic 2018 
Margen de utilidad bruta 47,48% 51,52% 52,23% 
Margen operativo 2,77% 4,13% 1,70% 
Margen neto 2,42% 2,28% 2,05% 
Ebitda  $   135.680.084   $   158.502.159   $   112.715.830  
 
Fuente: Elaboración propia 
Indicadores de rentabilidad: La empresa Pan Extra es rentable, teniendo en cuenta que, en 
el manejo promedio de sus indicadores de rentabilidad, presenta sostenibilidad controlando 
los costos y gastos convirtiendo ventas en utilidades. La empresa demuestra que, en el 
indicador del margen de utilidad bruta, se identifica que, de año a año, los costos de venta 
han disminuido, generando un impacto sobre la utilidad. Para los demás indicadores se puede 
evidenciar que, a pesar del incremento de los gastos de administración y de venta los cuales 
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manejan un promedio del 43% frente al total de los ingresos, las ventas no fueron 
posiblemente las esperadas, pero fueron las suficientes para conservar sus márgenes de 
utilidad necesarios para seguir teniendo sostenibilidad a la empresa en el mercado. Es 
recomendable que la empresa realice controles en el manejo de los gastos, con el fin de que 
pueda obtener una rentabilidad superior a la esperada. 
 
Conclusiones 
 Pan Extra S.A nació como una panadería tradicional y familiar, fijada en el servicio 
como práctica inseparable de la fidelización con el cliente, y a través de más de 30 
años ha buscado tantas estrategias como sean necesarias para conocer, entusiasmar a 
los clientes y generar momentos únicos, demostrando que a partir de un trato directo, 
personalizado y viviendo experiencias únicas que se han ido incorporando de manera 
natural ha logrado permanecer en el mercado, generando relación con el cliente  de 
forma duradera, pues están basadas en la confianza y el respeto, ya que estos son 
factores determinantes dentro de la lealtad como estado ideal del desarrollo de la 
relación de interdependencia entre el comprado y la empresa, constituyendo el pilar 
para una sólida y permanente relación entre los dos actores, generando como 
resultado final el crecimiento y fortalecimiento de una panadería tradicional.  
 En el nuevo punto de posicionar la marca Pan Extra, dando valor agregado frente a 
los competidores, como estrategia genera el manejo de franquicias y afincamiento 
On-Line en plataformas como Domicilios.com y Ifood, lo que ha brindado a la 
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empresa que mantengan sus indicadores de rentabilidad a pesar que la competencia 
en el sector creció en los estratos donde tiene el mayor mercado potencial por sus 
puntos de ventas y alianzas comerciales. Para el sector en estrato socioeconómico 
medio creció en un 70% y para estrato socioeconómico alto en un 4%. 
 Debido al último escenario en el cual Pan Extra se encontró en el sector, dado el 
desarrollo de los mercados hiper competitivos, clientes más informados, por ende más 
exigentes y crecimiento de competidores con nuevas técnicas y productos, se 
evidencio una buena estrategia de la empresa que va desde el cambio de mando 
(nueva generación), cambio de imagen y sin duda tomo ventaja y supo mantenerse 
conociendo al cliente, manteniendo un ambiente de cercanía, confianza, comodidad 
y vecindad otorgando solución personalizadas a cada cliente, adaptándose a los 
nuevos modelos de negocio encontrada en el análisis DOFA, sin embargo, se deben 
mejorar en las estrategias de inversión que no generen un crecimiento repentino con 
endeudamiento superior a la capacidad y que la liquidez baje, generando desconfianza 
en acreedores. Se debe trabajar más en estrategias que no generen más inversión 
monetaria sino por el contrario estrategias que aseguren disminuir los días inventario 
para recuperar fluidez en tiempo corto. 
 Dentro de sus indicadores, Pan Extra demuestra que con los trabajos realizados en el 
transcurso de los años 2016, 2017 y 2018, ha realizado las estrategias suficientes y 
necesarias, para generar el crecimiento que los administradores y los dueños, esperan 
de la empresa para que sea sostenible en el tiempo. La rentabilidad y el retorno de la 
inversión genera valor en todos los años evaluados, por ende, demuestra que las 
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